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一 管理会計 とマーケティング管理 との比較 ・統合によせて一
1問 題 の 設 定
斎 藤 雅 通
近年の管理 会計 の研究領域 における.「激動」 と言 って も過言 でないよ うなあ
る種の反省 と新 しい変化 ・発展への模索 を感 じるのは筆者のみではない と思わ
れ る。科学的管理法,デ ュポ ン,GMな どの管理会計の歴史研 究に基礎 をお き
なが ら管理会計 の到達点 を批判 的に解 明 した,ジ ョンソン(T、HJon80n)と
キ ャブ ラン(R.S.Kaplan)の研 究1,に代 表 され るよ うに,管 理会 計の有効性
に も関わ る提起 を巡 り様 々な議論が生 起 して きた2〕。 そ して リス トラクチャ リ.
ング,リ エ ンジニ アリ.ング,戦 略的管理会計な ど今 日の新 しい探求 を検討す る
際 にも,ジ ョンソンらが行 ったの と同様 に管理.会計の.史的研 究は現代 的に意義
のあ る基 本的な研究領域 と言 えるであろ う。
管理会計 は,ManagerialAccounting,すなわち経営者 の視点か らの,あ る
いは経営 者の経営管理 のための会計 と して成立 し,様 々な技法や システムを開
発 し,普 及,定 着 してい ったのであ る%そ れは,管 理会計 のエポ ックメー キ
ン グで あ るマ ッキ ンジー(J.0.McKinsey)による 「予 算 統制(Budgetary
1)H.T.Johnson&R.S.Kaplan,Re&vana,Lost:TheRiteandFallofManagementAaoant-
ing19871:邦訳,「 レ レバ ンス ・ロ ス ト』 白桃 書 房,1992年).
2)た と え ば,MAFNEG研 究 会 「管 理.会計 の 新 展 開 一 グ ロー バ ル 管 理 会 計 の 模 索 」 『産 業経
理 」 ユ991年9月;林 糟 「異 な る 目的 に 対 して 異 な る原 価 シス テ ム は 必 要 か 」 『経 営 実務 」1993年
3月 参照 。
3)成 立期 の管 理 会 計 の特 徴 を 巡 る論 点 整 理 につ い て は,野 村 秀 和 「管 理 会 計 の 娃 格一一.骨 導 会計




も,予 算管理を機 軸 として全社 的管理 はもちろん,各 職能部門別に会計数値 を
活用 して亨 いかに効 果的な管理活動 を遂行す るか とい う視 点か らの論究が なさ
れてい る。その内容は,歴 史的 な著作で あるにもかかわ らず,管 理 会計 の今 日.
`
的視点か らも興味深 い論点 を提示 してい るのであ る。
本稿は,予 算管理が成立す る今世紀初頭か ら192⑪年代 までの時期 に雑誌 など
の文献上で行 われてい く理論 的解明 と論議,定 式化の動向および当時 の管理会
計実践を素材に,予 算 管理 を機軸 と して管理会計の史的研 究に関わ る諸課題 を
整理検討する ことをテーマ としてい る。そ してその こ、とは,管 理 会計研究 に一
つの反省を試みよ うとす る ものであ る。本研 究では,管 理会計論 の.発展史研究
を.主軸 としなが らも,そ れに加 えて マーケティング史研 究の成 果を取入れ るこ
とに よって論点の新 たな検討 を企図 してい る。 また本研 究は,私 の これ まで の
3つ の研 究結 果,即 ち,(1)ナショナル金銭 登録 機会社(NationalCashRegis-
terCo.),(2)ウォルワー ス杜(WalworthCo,),〔3)デニス ン社(DennisonCo、)
の3社 の管理実践 とそれ に関わ った実務家の見解 について の研究4,に基本的 に
依拠 している。本稿 は,そ の意味で は,一 連の私 の管理会計 及びマーケテ ィン
グ分野の研究成果の中間的な小指 と して の位置づ けも持 っている。従 って,管
理会計史に関する先学 の研究業績全体 にわた るサーベ イや レビュウを目的 とは
せず,い くつかの論点 につ いて検討す ることを主要な内容 としてい る。
4)「19世紀末 ナシ ョナル金銭登録機会社における職能別部 門管理 の形成一 一企業予算の予備的考
察一 一」『経済論叢』 第128巻第3・4号,1981年9・⊥Q月〔以下,NCR[1]論 文 と略記す る);
「ナ ショナル金銭登録 機会社 にお ける.予算 システ ムの形成」r9済 論叢」 第ユ30巻第3・4号,
1982年9-10月〔以 下NCR[2]論 文 と略記する憶 「ウォルワー ス会社 における予算 ンステム
の確立一 アメリカ1920.年代予算の ・典型 」 「経済論叢』第134巻第1・2号,1984年7・8月
(以下,ウ ォルワー ス論文 と略記す る)5「マーチ.ヤンダイジ ング形成過程の..'考察一一 デニス ン
社 のマーケテ ィング実践 によせて 」 「立命館経営学」第25巻第1・2号,1986年7月(以下,
デニス ン[1j論 文 と略記す る〉≡「1920年代におけるマーチ ャンダ.イジング確立の意義 デニ
スン社 のマーケテ ィング実践 によせて 」1立.命館経営学」第27巻第2号,1988年7月(以F,




これ まで蓄積 されて きたわが国の管理会計 の歴史研究が,多 くの課題 意識 や
方法論で もって行われて きた ことはい うまで もない。管理技法の個 別的な形成
過程 を明らか に しただ けでな く,予 算管理論や標準原価計算論の成立,発 展 過
程 につ いてその時代 の社会=経 済基盤 の変化 ・発展の動向 との関連を明 らかに
し,全 体 的連関的 に評価 しようとす る研究 な ど,様 々な研究が先学によ ってな
されて きた%
そ うした アプロー チの一つの分類 として,こ れ までの研究業績を く理論(学
説)史 的アプ ローチ).と く実践(実 務)史 的アプローチ〉 と仮 に呼び得 るよ う
な2つ のアプローチ に大 き く区分す る ことがで きる6,。理論 史的アプローチが,
雑誌 な どの公表 されたあ る種 の理論 的普遍化志向 の論文,記 事を素材に して管'
理会計 の論理的系譜 を明 らか にしょうとす るのに短 し,実 践史的 アプローチは,
企 業で実際 に行われ ていた管理 会計実務 を解 明す ることによって歴史的発展 を
明 らか に しょ うとす るもの といえ よう。 両 アプローチ は絶対的な区別があるわ
けではないが,研 究 のアプローチの相違 として区別 され る。
そ して この両者 のアプローチの相互浸透,相 互交流 をみ る際 に 〈連結 ピン〉
の機 能を持つ もの として1企 業のマネ ジメ'ント層,経 営管理者の果た した役 割
が重要である と思われ る。彼 らが,管 理会計実務 を担い,ま た多 くの場合,そ
うした管理実践 に裏付 けられた理論的提起 を学会や雑誌上で公表,交 流 し,そ
の ことを通 じて他企業 に管理実践や管理 システムが普及 してい った と考え られ










「普 及過程」 を重視す るの は,以 下の理由に よる。即 ち,特 定 の時代 にある
企 業が管理 システムをつ くりだ した とすれば,経 営 史的に興味深 い事例 と して
評価 されね ばならないが,し か した とえそれが優 れた事例で あったと して も,
それだけで は偶然的要素が強過 ぎる場合には,必 ず しも管理 システみや管理 思
る も
考 の 発 展 史 と し て は 十 全 で は な い と 思 わ れ る か ら で あ る 。 社 会 科 学 的 に は 一 定
の 社 会 的 大 量 現 象 と し て チ算 管 理 実 務 と そ の 理 論 が 生 成 発 展,普 及 ・定 着 して
い く過 程 を 究 明 す る こ と が 必 要 で あ ろ う 。 そ う で あ っ て こ そ,社 会 ≡ 経 済 的 基
盤 と の 関 連 も一 層 明 瞭 に な る で あ ろ う σ
1920年代 初 頭 のG.Mの 管 理 シ ス テ ム の 開 発 と確 立 に と っ て,デ ュ ポ ン社 の 経
営 者 がGMの 経 営 に 参 画 し た こ と の 大 き な 役 割 は よ く知 ら れ て い る%経 営 実
践 は,学 会 誌 や 学 会 議 事 録 な ど を と お し て い わ ば 理 論 的 な 形 式 で 普 及 して い く
だ け で な く,マ ネ ジ ャ ー に よ る 訪 問 調 査 や デ ュ ポ ン社 一GM;f間 の 関 係 の よ う.
に 役 員 派 遣 に よ る 人 的 な 結 合 ・交 流 に よ っ て 管 理 実 践 や 管 理 ノ ウ ハ ウ の 移 転1
普 及 が か な り実 現 さ れ た こ と も 看 過 で き な い の で あ る。
そ の 典 型 的 企 業 が,NCRで あ る 。NCRで 開.発し た 優 れ た 管 理 シ ス テ ム は,
強 力 な 競 争 力 を 持 つ 同 社 に よ る 積 極 的 公 開 の 姿 勢 に よ り,提 案 制 度 や 福 利 制 度
が,EastmanKodakCo.に取 り 入 れ ら れ た り8,,1900年に は デ ニ ス ン(H,S.
Dennison)によ る 訪 問 調 査 の 結 果,デ ニ ス ン 社 に 導 入 さ れ て い る%そ れ ば か
りか,NCRに 勤 務 し,経 営 管 理 者 と し て の キ ャ リ ア を 形 成 した 後,オ ー ナ ー
経 営 者 で あ っ た 社 長 の パ タ ス ン と 衝 突 す る な ど様 々 な 理 由 で 退 社 し,他 の 企 業
に 移 籍 した 多 く の 経 営 管 理 者 が 果 た した 役 割 が 注 目 さ れ る 。 「雑 誌 記 事 に よ る













(salesmanagers)の1/6がNCRによ っ て 訓 練 さ れ,解 雇 さ れ た 人 々 で あ っ
た」19,と言 われ るほ ど多 くの経営 管理者 をNCRは 輩 出 している。彼 らがNC
Rで実践されていた管理 システムと同様のものを導入 し,経営者 として成功を
遂げた事例 も多い。そうした他企業への移籍という経過を辿った代表的な経営
者の リス トが,表1で ある。
表1NCR勤 務経験のある経営者のリスト
レ ミ ン トン兵 器 会 社 労務 監 督 ウ ィ リア ム ・E・ ベ ス ト
レ ミ ン トン兵 器 会 社 副社 長 レS・ ペ ッツ
ナ シ ョナ ル 自動 工 具 会 社 社 長 ウ ィ リア ム ・F・ ボ ックス ホ フ
シ ャル マー ズ 自動 車 会社 前 桂 艮 ビュ ー ・シ ャ ルマ ー ズ
デ ル コ技 師 長 ウ ィ リア ム ・A・ クラ イ ス ト
ジ ェ ネ ラ ル ・モ ー ター ズ研 究所 研 究担 当重 役7ラ ン ク ・〔,・ク レメ ンッ
シ カ ゴ の デ ヴ ィス=リ ンゼ イ=ス ミス&シ ョン ツ会 社 フ ラ.ンク ・パ ー カ ー ・デ ヴ ィス
ニ ュー ヨー クの デ ヴ ィ.ス=リ ンゼ イ ≡ ス ミス&シ ョン ッ会 社H・F・ デ ィー ヴ ンズ
ト レー ドー ・ス.ケー ル会社 西部 地方 支 配 人 フ ラ ン ク ・L・ デ ィ ッ ッラ ー
合 衆 国 海 岸 調 査 測 量 会 社 最 高研 究 部電 気 技 師 長 ハ ー バ ー ト ・G・ ドー セ イ
ク ライ ス ラー 会 社 副 社長 ジ ョゼ フ ・E・ フ ィ ール ズ
ジ ェ ネ ラル ・モ ー ター ズ 会社 副 社 長R・H・ グ ラ ン ト
イ ン タ ーナ シ ョナ ル ・ビジ ネ ス ・マ シ ー ン会 社 ジ ョ ン ・B・ ヘ イ ワ ー ド.
ジ ョー ダ ン 自動 車 会 社社 反 エ ドワ ー ド ・S・ ジ ョー ダ ン
ジ ェ ネ ラ ル ・モ ー ター ズ 会社 研 究 部 長C・F・ ケ タ リ ング
バ ロ ウ.ズ加 算 機 会 社 総 支 配 人A・J・ ロ ー ヴ ァー
ト レー ドー ・スケ ー ル会社 海外 代 理 人.ウ ィリ ア ム ・A・ ル ブ ラ ン
.パ ッヵ ー ド自動 車 会 社重 役 会 長 ア ル ヴ ァン ・マ コrレ イ
鉄 鋼 製 品 処 理 会 社 社 長 ジ ョゼ フ ・マ カ ダ み ズ
ア ドレソ グ ラ フ三 マ ル テ ィグ ラ7会 社 技 術 監 督 ス ター ・F・ ミ ッチ ェ ル
ク ラ イ ス ラー 会 社 輸 出部 長E・C・ モ ー ス
イ ン タナ シ ョ ナル ・ビ ジネ ス ・マ シー ン会 社 副 社 長 兼 総支 配 人 ブ レ ッ ド ・W・ ニ コル
デ イ トン ・コ カ コ ラび ん 詰 会社 社 長 ア ー ル ・L・ リー ダー
ア ド レソ グ ラ フ;マ ル テ ィ グ ラフ会 社 社 長 ウ ィリ ア ム ・シ ャー マ ン
ト レー ド ・ス ケー ル 会長 社 長 ヘ ン リー ・セ オ ボー ル ド
デ イ トンの ウ ォー ル ・カ ッセ ル&グ ロ ウ ンウ ェ グ会 社H・E・ ウ ォー ル
イ ン タ ーナ シ ョナ ル ・ビジ ネ.ス・マ シ ー ン会 社 社 長 トマ ス ・」 ・ワ トソ ン
オハ イ オ州 第6巡 回 裁 判 区 合衆 国地 方 裁 判 所 判 事 サ ミュエ ル ・H・ ウ ェス ト
モナ ー ク機 械 工 具 会社.仕長 ウ ヤ ンデ ル ・E・ ウ ィ ップ
(出所,1.F、Maτcosson,WherezrrMenTrade,1945,pp.128-129,邦 訳,『 セ ー ル ス マ ン シ ッ プ






この リス トには,イ ンターナ シ ョナ ル ・ビジ ネス ・マ シ」 ン会社(lnter-
nationalBusinessMachinesCorp.以下IBMと 略 す)初 代社長 の トマス ・ワ
トソ ン(TomasWatson)が含まれてい る。卓越 した功績 によって上級幹 部に
抜擢 され なが ら,社 長のパ タス ンとの対立で退社 し,IBMでNCRの マー ケ
テ ィングや人事管理 と同様の管理実践 を推進す る ことによって,NCRを 追 い
抜 き業界 トップに躍進す ることを可能に.し,IBMの 基礎 を築いた経 営者であ
るu}。また,同 義 には,NCR副 社 長を歴任後,GMに 移籍 し,20年代初頭 に
乗用車市場で圧倒的 なシェアを誇 っていたフ ォー ド社 の丁型車 との販売競.争戦
で 丁型車 に対抗す るシボレー部門を成功裡 に指揮 し,後.にGM販 売担 当副社長
にな るグラ ン ト(R.H.Grant)やGMの研 究 開発担 当副社長 にな るケ タリン
グ(C,F.Ketteri恐g)などの名前 も掲載 され てい る。従 って1920年代 に ラォー
ド社 を追撃 し,追 い抜 くGMの 管理 システムの形成史 を解明す るためには,こ
うしたマネジメン ト層の交流について もその波及効果,影 響度 について検討す
る視点 も残 された課題では なかろ うか。
(2)歴史的過程の現代的評価
予算管理 の形成過程 を考察す る際,ど の時期 に どのよ うな業界で,ど の よう
な経営規模 の企業が予算管理を開発,導 入 したか を具体的 に究明 しなければな
らない。 なぜ なら,企 業の置かれてい る経 済的環境や事業展開 してい る業界 の
構造 などによって予算管理の位 置づ けも異な って くるか らであ る。 この点につ
いては,敷[E教 授 は1930年のNICBに よる調査 を もとに,こ う した規模 別,
職 能別予算 の特 徴 を明 らか に しょ うと しLZ),津曲教 授 の研 究が同 じ くNICK
の実態調査の分析 と ともに,N.A,C.AのBulletinに掲載 された論文 を業種
別,テ ーマ別に分類 して,予 算 管理の実態に迫 る研究 を行 ってい る尉。 この論





算 管 理 と製 造 現 場 の 標 準 原 価 管 理 と の 関 係 を 取 り上 げ る 場 合,生 産 財 と 消 費 財,
個 別 受 注 生 産 と少 品 種 見 込 大 量 生 産 等 で 対 比 さ れ る よ う に,産 業 技 術 の 相 違 や
業 種 の 差 異 に よ っ て 実 態 が か な り異 な る は ず で あ る'4)。予 算 管 理 の 手 段 と し て.
の 特 徴 や 機 能 を 分 析 し,普 遍 化 を 図 る 前 に こ う し た 当 該 対 象 企 業 の ポ ジ シ ョ ニ
ン グ の 作 業 が 不 可 欠 で あ る 。
予 算 管 理 実 践 の 発 展 過 程 を 見 る と,さ き に マ ネ ジ メ ン ト層 と い う 人 的 要 素 を
重 視 す る必 要 性 を 協 調 し た こ と に 関 連 す る が,特 定 企 業 の 実 践 が,大 量 現 象 と
して み た 予 算 管 理 の 普 及 ・定 着 に と っ て,あ る い は 当 該 時 期 の 予 算 管 理 実 践 に
と っ て,い か な る 影 響 を 与 え た の か が 問 わ れ な け れ ば な ら な い 。 個 別 企 業 の 管
理 実 践 を こ と ご と く取 り上 げ られ な い 以.ヒ,そ う し た 作 業 が 意 味 を 持 つ か ら で
あ る 。 例 え ば,ウ ォ ル ワ ー ス 社 は,巨 大 企 業 と して 存 続 す る こ と な く,今 日 で
は 無 名 に 近 い 存 在 と な っ て い る が,か つ て マ ッ キ ン ジ ー が 自 ら調 査 研 究 し'5》,
20年代 に は す ぐれ た 予 算 管 理 シ.ステ ム 実 務 の 典 型 的 企 業 と し て 評 価 さ れ,予 算
管 理 シ ス テ ム の 普 及 ・定 着 に 寄 与 し た 代 表 的 企 業 で あ っ た 。 そ の 意 味 で は 「ど
の よ う な 社 会 経 済 の 発 展 段 階 に お い て,い か な る 資 本 が い か な る 予 算 を 要 求 し
た の か と い う 具 体 的 な 実 践 史 的 研 究 」1`}が,企業 間 の 影 響 関 係 等 も 含 め て 具 体
的 に 要 請 さ れ て い る の で あ る 。
具 体 的 実 践 史 研 究 の 課 題 をGMの 管 理 シ ス テ ム を 事 例 に して,す こ し検 討 し
て み よ う 。GMの 史 的 研 究 は,経 営 史17),マー ケ テ ィ ン グ 論'8〕,管理 会 計 論1"]
14>かつてNECで 標準原価制度 の導入に携わ った中 山隆祐教授 は,予 算 と標準原価の関係につ い
て,業 種の タイプ によって異な る と指摘 してい る。Cf.中山隆祐 τ利 益管理 会計』 白桃書 房,
1967年,170-182ペー ジ(第7章 第2節 「予算 と標準原価の関係」)。
15)Cf.J.0.Mukiπ旧じy,"OrganizationandMethodsoftheWalworthMa【[し層(acmdngCompany,'
丁乳ε面E川α置け.'わ〃`託m`Eωηo脚y、Voi.3D,No.3,Ju.e1922.
ユ6)敷田礼二,前 掲論 文,141ペー ジ。
17)Cf.A.D.Chandler,Jr.,StrategyandStnmtura,1962;下川浩一 『米国 自動車産業経営史研究」
東 洋経済新報社.1977年1井上昭一 『GMの研 究一 ア〆 リカ自動車経営史 上 ミネルヴァ書
房,1982年。
18>例えば,佐 々由宇 「計 画的陳腐化について」「経営研究」第134号,1974年11月;佐々由宇 「ア
メリカ自動車産 業におけるアニュアル ・モデ ル ・チ ェンジの一考 察1「商学討究」 第28巻第2号,
1977年10月1近藤文男r成 立期 マー ケティングの研 究」 同文舘,1988年目
19)例えば高浦忠彦 「資本利益率 のアメリカ経営剋 中央経 済社,1992年,1呂3-305ページ。
?
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など様 々 な分野 か らアブp一 チが積み重ね られて きた。取 り上 げられ る内容 も,
.事業部制 による管理,ROI,フ ル ライ ン政策 アニ ュアル ・モデルチェンジ等,
多面的 に究明されてお り,研 究の積み重ね によってGMと 言 う企業 の管理 シス
テムの際だ った総合性,先 進性 を理解す ることがで きる。
しか し同時 に,1920年代初頭 に経営危機 に陥 ってさえいたGMが..数 年 り間
にどのよ うにフォー ド自動車 を追い抜 くことがで きるまでに変革を遂 げること
がで きたのか と言 う具体 的で実践的 な問題 について必 ず しも各分野か らのアプ
ローチの全 てが明快 に解答 を与 えてい るわ けではない。多分野 にわた って 開発
され た優 れた管理 システムの トー タルな企業管理行 動が,GMを して業界 トッ
プ企業 にまで シエアを押 し上 げたのか,あ るいは特 定の戦略行動 が決定的 な要
因 として働 いたのか等 につい ての各 アプローチの比較検討が十分 になされず に
UMの 管理 システ ム開発 のやや.般 的 な分析的記述に重 きをおいた研究 となっ
てい るよ うに思 われ る。
い ま一つGMの 管理 シス テみの歴史的評価をみ ると1920年代か ら30年代 の時
期 に,GMサ イ ドか ら管理 システムに関 して公開 した論文が公表 され たに も関
わ らず,そ の先駆的特性 につ いての論究が十分 にはなされず,第2次 大戦後 の
チ ャンドラーの研 究成果を待 たなけれ ばならなか った と言 う事 実がある。20年
代末か ら30年代 初頭 にかけての アメ リカにおける管理会計実務に論及 している
ヘ イズ(M.V.Hayes)鋤や サ イス(E.LTheiss)a)らの研 究 の中で もGMの
事業部制組織の予算 管理 システムにつ いて触れていなか った り,触 れていて も
著 しく高 い着 目は していないので ある。 この時期 に必要 とされた予算 管理 シ.ス
20)M.V.Hey..,A`fO姻加8/br魚8α`蜘 θ(control,1929.同書 の執 筆 は,多 くの 実 務 家 の協 力 を
得 て い る が,そ の メ ンバ ー の 中 にGM副 社 長 のDonald..Brownも加 わ っ て い る 〔伽4,p.
Xv)。しか しヘ イ ズ は,同 書 でGMの 組 織 図 を掲 載 しな が ら,事 業部 制 で は な く委 員 会 制 度 にG
Mの 組 織 上 の 特徴 点 を見 い 出 して い る。
21〕E.L.Theis5,"BudgetaryProcedureasaMeans◎fAdministrativeControl."Th.eAccounting
R8z・∫ε叫Vol.7,No.1(Mar.1932).同論 文で は,予 算 管 理 で注 目す べ き企 業 と して,本 稿 で 論 究
したWalworthCompany,DennisonCompanyとと も にAmericanTelegraphandTelephone.









わ れわれが対象 としてい る経営現象についての研究が,専 門分野別 に分化 し,
分業 的に発展 してい くこ とは,あ る意味では,必 然 的な行程であ る。その中に
あ って,管 理会計実践 は,経 営管理者 と りわけ トップマネジメン トの管理行動.
へ寄与す る もの とレて,成 立 した ことは,管 理会計 に関す る最初の体系的著作
であるマ ッキ ンジーのi'管理会計』 をみて も明らかで ある。そ こで は,狭 い会
計部 門の活動 に留 まらず,製 造,販 売,人 事 な どの各職能部 門にお ける計数管
理へ の鋭 い問題意識 を もち,さ らには全社 的な調整活動 の担い手 と してあ らわ
れた予算統制 に見 られ るように,全 社的な計 数管理を提起 してい るのであ った。
管理会計 は,文 字 どお り管理[者 のた めの]会 計(ManagerialAccounting)
として1920年代 に成立 したのであ る。その意味では,労 務管理論や生産管理論
の ような他 の職能部 門別の管理論 とは性格的に異なっている。他方,こ れ とは
違 った 「進化」 の道筋 を経てばい るが,七 一ルスマ ンシ ジプや広告管理 などの
部分 的な販売管理か ら始 まって次第 に体 系化されて発展 したマ.一ケティング管
理 も同様 に,全 社 的な,ト ップマ ネジメ ン トの視 点を確 立 しようとす る。 よ り
正確 には,マ ーケテ ィングの視点で,ト ップマネジメ ン トをは じめ全社的な管
理活動 を統合 しよ うとす るのであ る。
図1は,コ トラ「(P.Kotler)によ って示.され た,企 業 にお け る マー ケ
テ ィングの重 要性 につ いての考 え方の タイプであ る。(a)から〔eぽで,販 売 とい
う一職能部門 としての役割か ら経 営にお ける役割が次 第に高まってきた とい う
マー ケテ ィング発展 史の 自己認識 を表 してい ると言えよ う。そ して現段階の企
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業 にあっては,㈲ で表され るように,企 業の任務 は顧客を創造 し,維 持 する こ
とであ るとす る顧客 中心志 向か ら出発 し,「顧客 のニーズ を正 しく理解 し効 率
的に充足す るため には,マ ーケテ ィ.ングは企業の 中心的な位置を占めなければ
な らない」甲,,と唱 え ることになる。歴史的展 開過 程 をみ る と,企 業の二職 能
部 門 として の販売部門で販売部 隊の管理 を行 っていた段階か ら,広 告や販売促
進,市 場調査,チ ャネル管理,そ して製品計画な どへ とマ甲ケテ ィング機能 を
拡大 させ るにつれて,マ ーケティ ング管理 は企業活動の中心的な位 置に置か れ
るよ うになった。その重要 な契機 は,1930年代 に製品計画がマーケテ ィングの
中核的内容 として ビル ドインされた ことであ り,販 売部門主導による生 産部 門
との緊密 な調整をマーケテ ィング管理の課題 とす るに至 った ことである。 さら
に第2次 大戦後 には,マ ーケ.ティングの視点で企業の全活動が計 画され,発 動












Marketing)〉が主張 され るよ うにな る鋤。 この背景 には,急 速 な技術 革新 を進
めなが ら農 閑され る巨大寡占企 業間の競争 におい て,設 備計 画や財務計画 も含
め た長期的 な製品計画 を中核 とする全社 的なマー ケテ ィングの必 要性が ます ま
す高 まってきた ことがあ る。 こうした流れ を受 け継いで,コ トラー らによ って,
市場較略志向 を強 め,経 営戦略 と統 合された く戦略 的マーケテ ィング(Strate.
gicMarketing)〉が展 開され るよ うになってい る。
企業活動全体をマーケテ ィングの視点か ら統合 しようとい う現代 マーケテ ィ
ングに関す るコ トラーの著作 『マーケテ ィング ・マ ネジメ ン ト』(1991年)で
も管理 会計分 野への論及 は多面 的になされてい る。「マーケテ ィング計画 と統
制」 の章では,売.ヒと販売 費の計画 ・統制のみな らず利益管理 の一環 として,
利益図表や予算管理に も当然言 及が なされ るのであ る。 こうした全社 的税点 を
志向す るマー ケテ ィングは,同 様 に戦略的志向 とい った新 しい展 開を探求 して
い る管理会計 にとって隣接分野 として相互比較や相 互連 関の研究対象 となる分
野であ ることはい うまで もない。 しか も予算管理史を回顧すれば,マ ーケテ ィ
ン.グ管理の確 立が予算管理 の確立 に不可欠の条件 で り,両 者 の相互関係の.発展
史を究明す ること自体 が重要 な課題であ ることが理解 され うるのであ る。
マーケテ ィング管理 において販売割当の重要な役割 につい ては,い うまで も
ない。それが しか も利益管理や予算管理の基礎 に もな ってい る。損益分岐点を
究明 した ネ ッペ ル(C.E.Kho叩pe1)の「利益工 学(ProfitEngineering)」の
なかで,ル イス(E,St.ElmoLewis)は指摘 してい る。「……利益統 制におい
て重要な役割 を演 じる もの と評価 して販売 割当の設定課業 に接近 してい る企業
は,ほ んのわずかであ る。科学的な販 売割 当制度 とい うのは会社が.各販売地域
か ら合理 的に予想で きる もの を……科学的に見 よ うとす る試みで」あ り,「〔N
CRの 〕 」.H.パタス ンが販売 管理者の見積 に基づ いて予測 を開始 した1887年
まで遡る。……以 来,そ の販売割当制 度は持続 的に洗練 されてい った。それは
23>森 下 二 次 也 「ManagerialMarketingの現 代 的 性 格 に つ い て 」 「経 営 研 究」 第40号,1959年
2月 。
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高 度 に 能 率 的 な 販 売 統 制 の 基 本 的 な技 法 で あ る」鋤 と 。
NCRに1910年 に 入 社 し,1927年時 点 で コ ン ト ロ ー ラ の 地 位 に あ っ た ロ ー ン
ズ(G,R.Lohnes)は,「 我 々 の 経 営 に お し.・て 販 売 予 算 は 何 ら 新 し い も の で は
な い 。 … … 我 々 の 会 社 は,販 売 割 当 を 成 功 裡 に 確 立 す る 上 で パ イ オ ニ ア で あ っ
た と 思 う 」251と述 べ,セ ー ル ス マ ン別 の 販 売 割 当 設 定 手 続 き に つ い て 説 明 し た
後,「 販 売 予 算 を 作 成 す る 際 に は,我 々 は こ れ ら の 個 々 人 の 割 当 を 累 積 で き 過
去 の 経 験 に 基 づ い た,機 種 別 の 全 体 量 を 分 析 す る こ と も で き る 」2G〕と,同 社 が
セ ー ル ス マ ン 別,機 種 別 の 販 売 割 当 に 基 礎 づ け ら れ た 達 成 確 実 性 の 高 い 販 売 予
算 の 作 成 を行 っ て い た こ と を 明 ら か に し て い る 。
ウ ォ ル ワ ー ス 社 の 事 例 で も,「 販 売 割 当 は,予 算 計 画 全 体 の 根 底 で あ り,予
算 運 用 の 適 合 性 は 販 売 割 当 に 依 存 す る 」鋤 た め に 販 売 部 門 で は,販 売 割 当 の 設
定 と そ れ に対 す る 地 域 責 任 の 明 確 化 が 重 視 さ れ た の で あ る 。 した が っ て 割 当 は,
全 社 的 予 算 に 統 合 さ れ た 予 算 型 割 当 と して タ イ ト ネ ス の 水 準 も予 算 の 全 社 的 な
調 整 機 能 に 適 合 し て,可 能 性(possibility)の水 準 で な く,見 込 み(probabili-
ty)の水 準 で 設 定 さ れ て い た 認〕。
こ の よ う に,販 売 割 当,販 売 員 管 理 と い う マ ー ケ テ ィ ン グ 管 理 分 野 の 確 立 が,
同 時 に 正 確 な 予 定 収 益 の 設 定 と そ れ に 続 くマ ー ケ テ ィ ン グ 予 算 編 成,利 益 管 理
に 統 合 さ れ た 全 社 的 な 損 益 予 算 管 理 の 確 立 を 保 証 す る こ と に な る 。 した が っ て,
上 述 の 事 例 は,マ ー ケ テ ィ ン グ 管 理 の 高 度 な 確 立 に 向 け た 形 成 史 と予 算 管 理 確
立 過 程 と が 相 互 に 影 響 し合 い な が ら 農 閑 して い る こ と を 物 語 っ て い る の で あ
る 。
30年代 に お け る 生 産 財 分 野 の マ ー ケ テ ィ ン グ 管 理 論 に 目 を 転 じ て み よ う 。.






28}乃磁 斎藤,ウ ォル ワース論文,75ペー ジ参照。
予算管理史研究の評価と課題.(497)27
「マ 』チ ャン ダイジ ング」}につ いて,1930年代 に問題領域 を正確 に把 握 して
いたエ ルダー(R、F,Elder)は,マーチ ャンダイジ ング職能 を 「市場の需要に
適合 させ るための商品の計画化 と統制」 と概括 的に定義 した後,マ ーチ ャンダ
イジ ング と予算統 制の関係 に?い て注記 を付 けて,「本書 で著者は,マ ーチ ャ
ンダ才ジ ングの純粋 に質 的な側面 に限定す る ことを選択 した。 数量 のコ ン ト
ロー ルは予算統制 の問題 と分か ち難 く編成 されてお り,そ こで は商品だ けでな
く人間や資金 も取 り扱われ る弾 と論 及 している。
ここでは,製 品計画機能 を包摂す ることに よってマーケテ ィング管理が,単
なる販売部門の管理 に留 まらず,販 売職能=世尊 の もとで の生産部門の管理活動
との緊密 な調整活動 による新 しい レベ ルに到達 し,し か もマーケ テ ィング管理
としての製品計画機能が,数 量的側面を連結環 として予算管理 と一体化されて
い ると言 う認 識が示されて い る。 こう した認識 は,企 業全体 の協 同(co-ope-
ration)と調 整 を重視 し,「販売 中心の協 同 と調整 の視 点 を明確 に打 ちだ して
お り,原 価計算思考 もこの ような販売中心 の協調側面か らみ ることに よ り,真
に管理的 な標準原価計 算思 考 として成立す る もの と拝 みて いた と,野 村教授
が指摘 され た,.標準 原価計算 の開拓 者の 一人 で あるハ リス ン(G,C,Harri-
son)の原価会計 観 と共通 してい る。 しか も,.全社 的 な調 整役 と して,「他 の
あ らゆる部 門の努力 を調整す る立場 にある部 門が ひ とつあ る。 これ こそが会計
部門であ る」鋤 とハ リスンは主 張 して いる。販売部 門 と生産部 門を軸 とす る全
社 的な職能部 門間の調整,さ らに販売 と会計職能の連関 は,管 理会計,と りわ
け予算管理 の形成 史..ヒ重要な側面 あるいはメルクマー ルと して取 り扱 うこ とが
求め られ よ う。
繰 り返す まで もな く,管 理会計 の機能 を歴史的 に明 らかにする重要な論点,
29)R.F、E】der,FundamentalsoflndaarialMarketing,1935,p.230.
30〕 野 村 秀 和 「ハ リス ンの 原 価 会 計観 原 価 計 算 思 考 にお け る転換 」1経 済 論 叢」0101巻 第
4号p1968年4月127ペ ー ジ0
31〕 前 掲 論 文,27ペ ー ジ。 原 文 は,G.C.Ha且i8叫 ℃ostAccountingtoAidProduction,'Indnn一
がα'ルfαη曙 例z8η`,Vol.57,No.4きApr.19ユ9,p.315.
28〔498>第 ユ56巻第6号
分析視角,課 題 として,か か るマー.ケテ ィング管理 との歴史的展開過程 の比較,
相互連関 を一層 深めなけれ ばならな いであろ う。
② 管理システムの発展過程と予算管理
6
上述の ような,マ ーケテ ィング管理 と予算管理 との相互関係 的展 開過程 の研
究課題 に加 えて,全 社 的な 「管理 システム」の進化発展のなかでの.チ算 管理 シ
ステムの位.置づ けに関す る究明 も欠かす こ とがで きない と思われる。
表2は,戦 略 的市場管理(StrategicMarketManagement)を提唱す るアー
カー`(DavidA,Aaker)の著作 に掲載 された管理 システムの進化(Evolution)
に関 しての総括的表 である。 彼は,ア ンソフ(H.1.Ansoff)の研 究業績 に依
拠 して,戦 略 を開発 し,実 効 す るプ ロセスを歴 史 的 に予算 ・統 制(Budget・
三ng/Control),長期計画(Long-RangePlanning),戦略計画(StrategicPlan-
ning),戦略的市 場管 理(StrategicMarketManagement>の4段階 に 区分 し
衷2管 理システムの発展
予算/統制 長期計画 戦略計画 戦略.市場管理
経営の強調点 偏差の統制と 成長の予測と 戦略的力点と 戦略的奇襲と急速
複雑さの管理 複雑さの管理 能力の変更 に展開する脅威/
機会への対処
仮 定
プ ロ セ ス
過去は反復す 過去の傾向ば 新 しい傾向 と 計画のサイクルは
る つづくだろう 非連続性が予 急速な変化に対処
測で きる するには不適切で
ある











アーカーにあっては予算管理が,管 理会計 システム としてよ りもむ しろ全社
的な計画 ・管 理システムの一つ として位置づ けられ,彼 が今 日的段階で提起 し
てい る戦 略的.市場管理以前 の,.20世紀 初頭 か ら成立 しているシステム と位置づ
けられている。 「その重点は,〔予算か らの〕偏差 を統制 し,複 雑 さを管理す る
ことにある。年次予算が様 々な部 門に設定 され,予 算か らの偏差が注意深 く調
べ られ,理 由が あ きらか にされ,ど の ような修正行動が適切か検討 され る6こ
の基 本的仮定 は,過 去 は反復 す るで あ ろ うと言 う もので ある」」のと説明 され
る。
アーカ』の提起 してい る戦略市場管 理(あ るいは簡単 に戦略管理)は 「戦略
的奇襲や急速 に展開す る脅威 と機 会に対処す るため に,計 画サ イクルの外で戦
略的意思決定が速やか にな され る必要」33,から生 じた と言 う。戦略市場 管理 は,
表の4つ の管理 システムを包含す るシステ.ムとして機能 し,ま た戦略 「市場」
管理 とい う表現 は,戦 略展開が市場 とその環境 によって促進 されねばな らず,
またその プロセスは反応 的 とい うよ り能動 的であ って,そ の タス クが環境 に影
響 を 与えようとす る点 に特徴 がある製,。
市場環境 を重視 す るアー カーの戦略市場管理論は,学 際領域にある ことはい
うまで もない。かれ は学際 的展 開 と して,マ ー ケテ ィング,組 織 行動論,財
務 ・会計,経 済学,戦 略論 を挙 げてい る靴
経営戦略 と管理会計 との統合 につい ての研究は,..近年多 くの研 究業績が わが
国で も公刊 されて きてお り35},また管理会計実践史 として も論究 がなされてい
32)D.A.Aaker,5撫ε88ffMα7伽'砿α加g㎝.me(3rdPd.〉,1992,p.9、.ぐ邦 訳,野 中郁 次 郎 他 訳 「戦
略 市 場経 営 」1986年,14ペー ジ参 照 。 邦 訳 は,初 版 の1984年版 で あ る。本 稿 で は1992年版 を もと




36)例 え ば,石 川 昭 「戦 略 的予 算 管 理 」 同文 舘,.1985年;小林哲 夫r現 代 原 価 計 算 論 』 中央 経 済 社,
1993年を 参 照 。
ー
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る37}。ま た ア ン ソ ニ ー(R.N.Anthony)の 提 唱 し た 管 理 会 計 の 三 層 構 造,す.
な わ ち 戦 略 的 計 画(StrategicPlanning),マネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ ー ル,オ ペ
レー シ.ヨナ ル ・コ ン トロ ー ル の 関 係 に つ い て 鋤 は,一 定 の 研 究 蓄 積 が 存 在 す る 。



















37)上 線 康 行 『ア メ リ カ管 理 会 計 史(下 巻M同 文 紺.1989年(第16章 「1950年代 にお け る戦 略 的
計 画 会計 の展 開」〕 を 参 照 。
38)Cf.R.N.Anthony,Planningand〔加 々o`昌ソ5翻へ1965、
39)H.Coonlcy,"DevelopmentofIndustrialBudgebog,"AnnalsoftheAmericanAcademyげ
Bo伽`α如 ㎡ 飾 伽 ど.黛融c8,Vol.CXIX,May1925,p.75.





野固有Q展 開過程 の研究を深め るとともに,こ うした 関連す る研究分野 との管
理史研究 の総合化が図 られ ることが望 ま しい と思われ る。 その ことが,予 算 管
理を始 め管理会計 の歴 史的,現 代的研究 に寄 与す るこ とになろ う。
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